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V vsaki organizaciji so zaposleni tisti, ki pripomorejo k njenemu delovanju. Njihovo delo 
odraža, kakšna je organizacija. Zato je pomembno, da se zaposleni počutijo sprejete, 
varne in so vključeni v vse, kar se dogaja v organizaciji. Zaradi tega je bil namen ugotoviti, 
kako so v proces ustvarjalnosti in inovativnosti vključeni zaposleni v trgovini Humanic in 
na Upravni enoti Ljubljana, poleg tega pa tudi, kaj menijo oziroma kakšni so njihovi 
občutki glede vključenosti. 
Rezultati so bili pridobljeni s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je bil enak za oba vzorca. 
Nato se je izračunalo povprečja za posamezna vprašanja in medsebojno primerjalo 
sektorja. V določenih trditvah so bili zaposleni zelo podobnega mnenja, drugje pa tudi 
zelo različnega. Vsi zaposleni so menili, da so le delno vključeni v proces podajanja idej in 
predlogov za izboljšave, kar pomeni, da so zaposleni vključeni samo v stvari, za katere se 
odločijo nadrejeni. To odraža tudi razliko med sektorjema v tem, koliko možnosti imajo 
zaposleni, da izrazijo svoje mnenje. V trgovini Humanic zaposleni po večini menijo, da 
lahko izrazijo svoje mnenje, medtem ko zaposleni na Upravni enoti Ljubljana menijo, da 
lahko le delno oziroma ne vedno povedo, kar želijo. 
Ugotovitve so v celoti pokazale, kakšni so občutki zaposlenih glede njihove organizacije. 
Uporabilo bi se jih lahko za to, da bi nadrejeni v svojih organizacijah poskrbeli za boljše 
počutje zaposlenih. Morali bi biti bolj odprti do svojih zaposlenih, saj se bodo le tako 
odprli tudi zaposleni. To bi pripomoglo k boljšemu sodelovanju med vsemi v organizaciji in 
posledično tudi k boljšemu delovanju same organizacije. 
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INTEGRATING EMPLOYESS IN THE PROCESS OF CREATIVITY AND 
INNOVATION 
In every organization, the employees are the ones whose work reflects and contributes to 
the organization. It is therefore important that employees feel accepted, safe and 
involved in everything that is happening in their work place. The purpose of my research 
was to determine how the employees of the Humanic store and employees at the 
Administrative Unit of Ljubljana are involved in making big or small decisions regarding 
their organization. In addition, a research was made to know how they feel or what their 
feelings about inclusion are. 
The results were obtained with a questionnaire, which was the same for both samples. 
Averages for individual questions were calculated and compared between the sectors. In 
certain claims, the employees were very similar in their answers, and in others they were 
very different. All employees considered that they were only partially involved in the 
process of giving ideas and suggestions for improvements. From this we can conclude 
that employees have a say in the matter only when the superiors decide that they need 
their input. This also reflects the difference between the sectors, in terms of how many 
employees have the opportunity to express their opinion. In the Humanic store, 
employees are generally considered to be able to express their opinion. While employees 
at the Administrative Unit state that they can only sometimes express their opinions. 
The findings fully demonstrated the feelings of the employees regarding the organization 
they are working for. Their feelings could only be used in such a way that superiors in 
their organizations would provide for better employee well-being. They should be more 
open to their employees, as only then they will feel more accepted and will be more 
inclined to openly state their opinion. This would contribute to better cooperation 
between everyone in the organization and, consequently, to the better functioning of the 
organization itself. 
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Svet se zelo hitro spreminja. Prihaja do različnih sprememb, ki nam v življenju 
predstavljajo nekaj novega – na primer nova tehnologija za lažje delovanje. Vedno več je 
prilagajanja. Ker se okolje spreminja, je treba spreminjati tudi delo. Organizacije, tako 
javne kot zasebne, si želijo povečati svojo učinkovitost in ne nazadnje postati tudi 
uspešnejše. S tem bodo rastle in si pridobile boljši ugled in prepoznavnost v svetu. 
Problem nastane, ko so organizacije preveč zaprte, ne spremljajo sprememb, ki se 
dogajajo v okolju, konkurenca pa jih prehiti in zaradi tega propadejo. Zato je pomembno, 
da vse organizacije uvajajo nove pristope. Na to vplivajo tako menedžerji kot tudi vodje, 
kar je lahko zelo stresno. V to morajo vpeljati tudi svoje zaposlene, kar lahko vzame veliko 
časa in truda. 
V organizacijah je treba zaposlene spodbujati, saj so le oni tisti, ki lahko pripomorejo k 
izboljšanju. Treba se je osredotočiti tako na tiste, ki so že dolgo v organizaciji, kot tudi na 
tiste, ki v njo šele vstopajo. Slednji mogoče razumejo stvari drugače, zato jih je treba 
vpeljati v sistem. Potrebno je razumevanje organizacije, njene kulture in klime. Da bi 
zaposlene vpeljali v sistem, kjer se podaja nove ideje, je treba organizirati tudi delavnice, 
skupinska dela, sestanke in podobno. 
Pomembno je, da nadrejeni oblikujejo ustvarjalno delovno okolje, klimo, zaupajo svojim 
zaposlenim, upoštevajo njihove ideje. S tem se med njimi razvije odnos, ki temelji na 
zaupanju in dobri komunikaciji. Če tega ni, potem ni novih idej, saj k izboljšanju 
organizacije stremijo vedno isti ljudje, ki so najverjetneje že izčrpali vse svoje ideje. 
Potrebno je tudi razumevanje delovanja organizacije in kakšne nove načine se lahko 
uporabi za delo, da bo organizacija to najlažje vpeljala. Zato bo glavna vsebina 
diplomskega dela povezana z ustvarjalnim mišljenjem, sodelovanjem vodje z zaposlenimi 
ter z vprašanjem, kako se sama organizacija spopada s tem in kaj to zanjo pomeni. 
Namen diplomskega dela je ugotoviti, ali organizacije uvajajo nove pristope delovanja ali 
delujejo po starem; kako so v novosti vpeljani zaposleni, če sploh so; s kakšnimi pristopi 
pristopajo do svojih zaposlenih, kako jih motivirajo, da sodelujejo pri novih idejah, in kaj 
oni sami predlagajo za izboljšanje. Predvsem pa je namen ugotoviti tudi, ali si zaposleni 
želijo novih idej ali jim je lažje delovati po starem sistemu, ki so ga navajeni; kaj 
predstavlja to za zaposlene, ali je to za njih motivacija ali stres. Tukaj je pomembno 
izpostaviti, da spremembe pripeljejo do vložitve truda in časa ter najverjetneje tudi 
denarja (če gre za nove stroje, računalnike ali tudi za izobraževanja – novi programi). 
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Cilj dela je glede na rezultate ankete predstaviti stopnjo vključenosti zaposlenih v proces 
ustvarjalnosti in inovativnosti. Z dobljenimi rezultati bi se primerjalo, kako vključenost 
doživljajo v javnem in kako v zasebnem sektorju. S tem bi se poiskalo rešitve, ki bi 
pripomogle k boljši vključenosti zaposlenih in k temu, da bi se zaposleni počutili dobro v 
svojem delovnem okolju. 
V diplomskem delu sta uporabljeni dve metodi – deskriptivna in empirična. Deskriptivna 
metoda temelji na uporabi literature za pisanje teoretičnega dela. Gre za opredelitev 
različnih pojmov, povezanih z ustvarjalnostjo in inovativnostjo, kako se ju vpeljuje, kakšne 
so njune značilnosti in vpliv na zaposlene. Empirični del je namenjen raziskovanju, za 
pripravo anketiranja in analize rezultatov. Sama raziskava bo prikazala različne ugotovitve, 
in sicer kako zaposleni glede na sektor dojemajo njihovo vključenost, seveda pa tudi, kaj 
sami menijo o uvajanju sprememb v sektorjih. Z raziskavo se bosta preverjali dve hipotezi. 
Hipoteza 1: Zaposleni so vključeni v proces ustvarjalnosti in inovativnosti. 
Hipoteza 2: Spremembe je lažje vpeljati v zasebnem sektorju. 
Diplomsko delo je razdeljeno na uvod, pet poglavij in zaključek. V uvodu so predstavljeni 
tematika, nameni in cilji diplomskega dela, ki jih želim doseči. Sam teoretični del je 
razdeljen na pet poglavij in obravnava bistvo diplomskega dela. Drugo poglavje zajema 
opredelitve pojmov, ki se navezujejo na ustvarjalnost in inovativnost. Gre za opredelitve 
različnih avtorjev, kako oni opredeljujejo te pojme in v čem je bistvo. Tretje poglavje 
predstavlja ustvarjalnost, kako lahko z različnimi razmišljanji pridemo do ustvarjalnosti, 
katere tehnike in metode se uporabljajo za pomoč in katere so njene faze. Četrto poglavje 
predstavlja inovativnost. Govori o tem, kaj so inovacije in kakšne poznamo. Predstavljen 
je proces inovativnosti in njegove faze in tudi, kakšna je pomembnost skupinskega 
delovanja skozi proces. V petem poglavju so predstavljeni dejavniki, ki vplivajo na 
ustvarjalnost in inovativnost. Posebej sta opredeljeni organizacijska kultura in klima, nato 
povezanost in komunikacija med zaposlenimi, na koncu pa še motivacija in stres, ki 
vplivata na zaposlene. 
Šesto poglavje predstavlja empirični del. Namenjen je raziskavi, ki sem jo opravila s 
pomočjo anketnega vprašalnika. Ta je bil namenjen tako javnemu kot zasebnemu 
sektorju. Vprašalnik je sestavljen iz vprašanj z mersko lestvico, saj je z njo najlažje 
pridobiti podatke o občutkih zaposlenih, in iz vprašanja zaprtega tipa. Anketiranci so bili 
zaposleni na Upravni enoti Ljubljana in zaposleni v trgovini Humanic. Prav tako pa 
vprašalnik vsebuje vprašanja glede spola, starosti in izobrazbe. 
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Na koncu dela je zaključek, ki povzema celotno vsebino in kjer so obravnavane hipoteze – 
potrjene ali zavrnjene ter zakaj je prišlo do enega ali drugega. Predstavljeni so tudi 
predlogi za izboljšave in smernice za nadaljnje raziskovanje. 
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2 OPREDELITEV POJMOV 
2.1 USTVARJALNOST 
Pojem ustvarjalnost definirajo različni avtorji, vsak na svoj način. Ustvarjalnost pa v 
svojem bistvu pomeni, da ustvarjamo nove stvari. Te so lahko različne – lahko gre za nove 
izdelke, storitve ali kar koli drugega, ki izboljša prejšnjo različico. Do nje pride na različne 
načine, glavno pa je ponavadi to, da iščemo spremembe, ki bi nam pomagale, da nekaj 
naredimo lažje in/ali bolje. 
»Ustvarjalnost je temeljna antropološka kategorija, ki pomeni preseganje že 
ustvarjenega. Je najbolj konstruktivna oblika manifestacije človekove osebnosti. 
Struktura osebnosti, ki se manifestira skozi ustvarjalni proces kot aktivni princip 
kompozicije sposobnosti, stilističnih potez, čustvene sfere in motivacijskih 
mehanizmov, torej celovite osebnosti, pomeni enega izmed temeljnih določil 
generičnega bistva človeka, skozi katerega lahko v največji meri uresničuje samega 
sebe. Je zavestno in podzavestno procesiranje – simbolizacija izvirnih, novih zamisli in 
odkrivanje njihove realizacije v modelih, načrtih, teorijah, odločitvah, storitvah, 
izdelkih, dejanjih, umetniških stvaritvah itd.« (Mayer, 1991, str. 17).  
Mayer (1994, str. 69) prav tako navaja, da je ustvarjalnost lastnost človeške vrste in da gre 
za neko novost. To je odgovor človeka na dane razmere in probleme. Gre za prilagoditev 
na spremembe in ustvarjanje novih stvari. 
Do ustvarjalnosti pride zaradi potrebe po novih idejah (npr. za izboljšanje poslovanja, 
večje učinkovitosti). Ustvarjalnosti je več vrst (glasbena, športna, znanstvena itd.). 
Prisotna je pri vseh fazah invencijsko-inovacijskega procesa in ne samo pri novih zamislih. 
Gre za človekovo naravno lastnost, da naredi stvari drugače – lastnost dojemanja, 
spoznavanja skritega bistva, proizvodnje zamisli, izbiranja med njimi, njihove koristne 
uporabe in njeno vzdrževanje do izrabe (Likar, 2001, str. 16). 
»Bodite malce inovativni – to je ustvarjalnost. Domislite se novih poti, novih možnosti. 
Poskusite nekaj novega, česar ni pred vami še nihče. Najmogočnejša ustvarjalnost se 
"zgodi" ljudem, ki se urijo v čem drugem.« (Osho, 2017, str. 151). Na podoben način tudi 
Pompe (2011, str. 22) pravi, da nam ustvarjalnost omogoča, da naredimo nekaj novega. V 
podjetništvu je ustvarjalnost pot do novih izdelkov, storitev, ki kot inovacija nadgradijo 
prejšnje tradicionalne dosežke. Ustvarjalnost temelji na uporabi lastne domišljije, zato 
vodi k večji samoizpolnitvi posameznika. 
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2.2 INOVATIVNOST 
Inovativnost in ustvarjalnost se pogosto mešata. Vendar, kot smo ugotovili, gre pri 
ustvarjalnosti za iskanje nečesa novega, inovativnost pa je tako rekoč njena druga stopnja. 
Z inovativnostjo preizkušamo te ustvarjalne ideje – ali bodo v realnem svetu delovale ali 
ne. 
Ustvarjalnost in inovativnost sta dva različna koncepta. Vsak zahteva drugačno obravnavo 
in vsak ima drugačno znanost. Pri ustvarjalnosti je bistvo, da bo opustila prejšnje 
predpostavke in naredila nove povezave za nove ideje. Inovativnost pa pomeni uporabo 
teh idej v neki realnosti. Veliko inovacijskih prizadevanj je usmerjenih in organiziranih, 
zato je treba spodbujati individualno ustvarjalnost posameznika. Ustvarjalnost in 
inovativnost je treba negovati na vseh ravneh, da bo korporacija postala sistematično 
ustvarjalna (Mauzy & Harriman, 2003, str. 6). 
Za ustvarjalnost uporabljamo zavestne in podzavestne mentalne procese, saj je 
vsemožganska aktivnost. Zahteva prisotnost misli, izumov in zamisli drugih ljudi. Z 
ustvarjalnostjo rešujemo probleme in poskušamo priti do kakovostnih rešitev. Seveda pa 
je treba gledati širše, zunaj okvirov, saj le tako lahko pridemo do inovacij. Inovativnost pa 
predstavlja praktično uporabo ustvarjalnosti. Ustvarjalnost izvira iz posameznika, 
inovativnost (torej realizacijo ideje) pa mora podpreti cela skupina ali organizacija. To 
zahteva povezanost in komunikacijo med vsemi, ki jih to povezuje. Razlika med njima je 
tudi v času. Ustvarjalnost se razvija v zgodnjih fazah, inovativnost pa kasneje in v širšem 
kontekstu (Pompe, 2011, str. 24–25). 
»Inovativnost lahko enačimo z načinom, kako podjetje ali posameznik ustvarja posle s 
pomočjo ustvarjalnosti. Podjetja, njihovi managerji in ostali zaposleni se trudijo 
ustvarjati originalne ideje in koncepte, ki sčasoma postanejo inovacije, kot so novi ali 
izboljšani proizvodi ali storitve, procesi, ki izboljšajo učinkovitost, zelo konkurenčne 
marketinške kampanje ali izjemen management. Inovativnost je proces ustvarjanja 
nečesa novega, kar ima pomembno vrednost za posameznika, skupino ali podjetje, 
industrijo ali družbo. Ta razlikovanja morda izgledajo akademska in dlakocepska, pa 
niso. Obstaja nekaj razlogov za dlakocepstvo, vsi pa so povezani s končnim ciljem 
inovativnosti. Naučiti se moramo, kako ugotoviti, ali so ideje, ki jih generiramo, 
ustvarjalne ali samo originalne1. Originalne ideje enostavno niso dovolj. Preverjamo 
stopnjo dodane vrednosti pri produktu. Da postanemo inovativni, moramo preseči 
samo ustvarjalnost. Vedeti moramo, ali ideje imajo potencial za pomembno vrednost, 
                                                     
1 Originalno je tisto, kar je novo, kar do sedaj ni obstajalo. Ustvarjalnost je proces ustvarjanja nečesa 
novega, kar ima vrednost. Obstaja veliko originalnih idej in konceptov, toda nekatere nimajo vrednosti in jih 
tako ne moremo šteti za ustvarjalne. Stvaritev je nekaj originalnega, kar ima vrednost (Berginc in Krč, 2001, 
str. 165). 
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to je potencial, da postanejo inovacije. Podjetja, kot tudi posamezniki, se morajo 
naučiti spremeniti stvaritve v inovacije. Še več, podjetja, ki se vsak dan srečujejo s 
strateškimi izzivi in z "ustvarjanjem poslov", ne bodo tako učinkovita, če ne bodo 
inovativna. Reševanje težav in zasledovanje priložnosti zahteva rešitve, ki so lahko 
enkratne za posamezno situacijo. Ustvarjalnost in posledično inovativnost sta torej 
temelja za preživetje in uspeh podjetja.« (Berginc & Krč, 2001, str. 165). 
»Inovacija je odkritje, ki dosega nivo sprejemljivosti za okolje. Da odkritje postane 
inovacija, mora biti prenešen in prenosljiv. Stopnja sprejemljivosti okolja določa, ali bo 
odkritje imelo status inovacije ali ne.« (Mayer, 1991, str. 18). 
2.3 USTVARJALNA DELOVNA KLIMA 
Delovno okolje igra ključno vlogo v procesu ustvarjalnosti in inovativnosti. Povezuje se s 
kulturo in klimo organizacije, ki pa pomembno vplivata na počutje zaposlenih. Prav tako 
obstaja veliko dejavnikov, ki vplivajo na človeka. Ne moremo pričakovati, da bo vsakega 
spodbujala ista stvar ali da lahko vsak deluje v enakem prostoru. 
Za vsako delo, tako ustvarjalno kot katero koli drugo, se zahtevajo posebni, optimalni 
pogoji, v katerih se bo odvijalo, da pridemo do maksimalnega učinka. Logično je, da 
popolnih pogojev ni, vendar pa se jim moramo čim bolj približati. Med te pogoje se štejejo 
izbiranje kraja, določanje časa in tehnični pripomočki. Lokacija mora biti izven 
vsakdanjega okolja, mirna in po možnosti naravno okolje. Kar loči ljudi od običajnega 
delovnega okolja in problemov, jih pomirja, saj naredi t. i. psihološko razdaljo. Prostor 
mora biti urejen, imeti primerno svetlobo, temperaturo, prezračen in tudi biti zavarovan 
pred hrupom. To daje ljudem občutek sproščenosti. Tudi komunikacija z drugimi izven 
tega prostora mora biti omejena, kar daje občutek zasebnosti. Glede časa se veliko 
strokovnjakov strinja, da je dopoldanski čas najprimernejši za intenzivne miselne 
aktivnosti, čeprav se ustvarjalni prebliski pogosto pojavljajo tik pred spanjem. Pomembna 
je tudi dolžina časa seans. Te morajo biti omejene in med njimi morajo biti premori. Kot 
nujne tehnične pripomočke se navaja papir, pisalo, kasetofon oziroma video. Priporočljivo 
je, da si vse ideje zapišemo in da je vse posneto, da lahko tudi kasneje vse še enkrat 
preberemo ali pogledamo (Mayer, 1991, str. 120–122). 
Buzeti (2012, str. 35) pravi, da v delovno okolje prihajajo ljudje z različnimi potrebami in 
pričakovanji, od katerih so odvisne tudi stopnje počutja in zadovoljstva zaposlenih. Zato 
se veliko držav posveča področju dobrega počutja, varnosti in zdravja pri delu, saj ti 
dejavniki vplivajo na prisotnost zaposlenih. Zdravje in počutje vplivata tudi na 
produktivnost in zainteresiranost za delo. S finančnega vidika je to pomembno, saj slabo 
počutje in izostanki z dela prinašajo stroške – nadomestila plač, stroški zdravljenja itd. 
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Seveda pa so dobro počutje, varnost, zdravi delovni pogoji in druge stvari, povezane z 
zaposlenimi, obveznosti države in delodajalcev. 
Motivacija je mera psihološke naložbe, ki zahteva od ljudi, da prekinejo naravno 
nedejavnost, da se umaknejo od predanosti do trenutnih situacij in gredo naprej k temu, 
kar želijo. Za začetek ustvarjalnega procesa mora vsak posameznik in vsaka organizacija 
imeti motivacijo (Mauzy & Harriman, 2003, str. 13–16). 
»Motivacija je nenehen spodbujevalni proces osmišljanja osebnega poslovnega življenja 
in doživljanje zadovoljstva, ki ga nudijo možnosti ustvarjalnega dela v podjetju, 
naravnanega k uspešnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter prispevkom 
posameznikov in skupin k odličnosti.« (Mayer, 1994, str. 18). 
2.4 STRES GLEDE NA VKLJUČENOST ZAPOSLENIH V PROCES 
USTVARJALNOSTI IN INOVATIVNOSTI 
Stres je eden večjih dejavnikov, ki vplivajo na človeka in na organizacijo, v kateri je 
zaposlen. Z njim se je treba spopadati vsakodnevno, vsakič na drugačen način, saj stres na 
vsakega posameznika vpliva drugače. Ne smemo ga zanemarjati, lahko pa poskusimo 
negativni stres odpraviti, pozitivnega pa stopnjevati, seveda do točke, ki bo ustrezala 
posamezniku. Če se zaposlene vključuje v procese, lahko to za njih predstavlja stres. Od 
posameznika pa je odvisno, kako bo ta vplival na njegovo delovanje, zato je pomembno, 
da organizacija pozna svoje zaposlene in jih zna usmeriti v pravo smer. 
Kot pravi Levovnik (2014, str. 10), lahko na stres gledamo z različnih vidikov in ga zato 
avtorji različno definirajo. Opredeljen je kot fiziološki, psihološki in vedenjski odgovor 
posameznika, ki se poskuša prilagoditi stresorjem (notranjim in zunanjim dražljajem). 
Med te lahko spada kar koli, kar posamezniku povzroča stres – dogodek, oseba ali 
predmet. Gre tudi za vsak dejavnik (fizični, kemični, družbeni, psihični), ki lahko 
posameznika telesno in psihično ogrozi. Seveda pa vsak doživlja stresorje drugače in se na 
njih tudi drugače odziva. 
Mayer (1994, str. 63) stres deli na distres in eustres. Distres je nekoristni stres, ki pomeni 
težave in simptome, medtem ko je eustres koristni stres, ki deluje kot ustvarjalna 
spodbuda. Tako tudi Levovnik (2014, str. 14) opredeljuje pozitivni in negativni stres. 
Pozitivni stres lahko posameznika spodbudi k iskanju novih načinov spoprijemanja s 
situacijo in tudi spodbuja osebno rast. Negativni stres pa nastane, ko je preveč stresnih 
situacij ali so te preveč močne ali trajajo predolgo. 
Tudi Looker in Gregson (1993, str. 30–31), tako kot ostali, delita stres na škodljivi in 
prijazni stres. Škodljivi stres je negativni stres, ki ga povezujemo s slabimi izkušnjami, kot 
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so preobremenjenost, zdolgočasenost ali tudi grenke izkušnje, povezane z zakonom, 
izgubo ljubljenih, finančnimi problemi itd. Prijazni stres, ki je pozitiven, pa je povezan s 
prijetnim, vznemirljivim občutjem, ki nam da željo po novih izzivih in doseganju ciljev ter 
prosto pot do ustvarjalnosti. Avtorja pravita, da je stres povsem individualna izkušnja. 
Opredeljujeta ga kot neskladje med dojemanjem zahtev na eni strani in sposobnostjo 
obvladovanja zahtev na drugi strani. Razmerje med njima pa vpliva na doživljanje stresa, 




Razmišljanje oziroma mišljenje je del človeka, ki ga spodbuja, izziva in pripravlja na to, da 
deluje. Vsak razmišlja drugače, nekateri malo in navadno, drugi veliko in ekstravagantno. 
Ne glede na to, kako različna so si mišljenja, pa jih je vredno upoštevati, saj so to lahko 
nove zamisli, ki nam bodo pomagale, da se razvijamo. 
»Mišljenje je najvišja stopnja zavesti, lastna samo človeku kot družbenemu bitju. Je tok 
zavesti, ki vodi k ustvarjanju pojmov in njihovemu povezovanju v sodbe in sklepe. 
Temeljni elementi mišljenja so pojmi, ki se izražajo simbolično skozi besede.« (Berginc & 
Krč, 2001, str. 25). 
Ustvarjalno mišljenje je vizija, poznavanje in izražanje. Ključna razlika pri uspešnem 
ustvarjalnem razmišljanju je v tem, kako ljudje reagirajo na negativne situacije. Ne 
moremo kontrolirati dogodkov, ko se zgodi kaj slabega, lahko pa kontroliramo, kako 
bomo takrat reagirali. Ustvarjalni misleci iz takih situacij potegnejo pozitivno stran in 
naredijo nekaj iz tega. Vsi smo razočarani, ko se zgodi kaj slabega, vendar ustvarjalni hitro 
okrevajo in poskusijo znova. Njihova želja, da naredijo nekaj izvrstnega, premaga trenutni 
neuspeh. Odnos je torej pomembnejši kot nadarjenost (Judkins, 2015, str. 70–87). 
Bistvo ustvarjalnega mišljenja je, da iščemo nove rešitve tam, kjer jih navadno ne 
moremo. Osnovni obliki razmišljanja sta konvergentno in divergentno razmišljanje, 
podobno delitev pa predstavljata vertikalno in lateralno razmišljanje. Tukaj sta si podobna 
konvergentno in vertikalno razmišljanje. Obe mišljenji vodita k eni sami rešitvi problema 
in ne glede na to, kako ali kdo bo iskal rešitev, bo rešitev vedno ena. Vertikalno mišljenje 
se razvija postopoma in ga lahko prikažemo z diagramom poteka. Ta vodi v eno rešitev, ne 
glede na to, ali se misli spontano zamenjajo. Tako sta si podobni tudi divergentno in 
lateralno mišljenje. Gre za iskanje več rešitev. Sprožajo se različne asociacije, povezave 
med različnimi mislimi, ki se nekako navezujejo na problem ali njegovo rešitev. Seveda pa 
je treba opaziti pravo rešitev, tudi če je ta na prvi pogled nesmiselna (Likar, 2001, str. 19–
20). 
Konvergentno in divergentno mišljenje opredeljuje tudi Srića (1999, str. 70–71). Podobno 
kot Likar pravi, da je konvergentno mišljenje usmerjeno v eno samo rešitev, kjer se 
uporablja logika iz starih izkušenj. Nasproti temu je divergentno mišljenje, ki je usmerjeno 
v raznolike rešitve. Teh je veliko in so odvisne od časa in domišljije. 
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Hernandez in Varkey (2008, str. 27) pravita, da lateralna oblika razmišljanja vključuje 
razmišljanje in domišljijo. Z dodajanjem le-te k razumevanju dobimo nove ideje. Lateralno 
mišljenje ni vezano na logiko, zahteve ali cilje, prav tako pa ne sledi linearnim smernicam 
vertikalnega mišljenja. Ko vertikalno mišljenje želi razviti obstoječi vzorec, ga želi lateralno 
prestrukturirati in poskuša prepoznati različne smeri reševanja problema. 
Kot pravi Mayer (1991, str. 31–33), je za ustvarjalno mišljenje značilna prožnost. Zanjo je 
ključna raznolikost in kakovost idej v kratkem času. Tako je tudi divergentno mišljenje. 
Njegovo nasprotje je konvergentno mišljenje, ki več možnosti usmerja v eno samo rešitev. 
Opredeljuje tudi intuitivno mišljenje, ki je posebna vrsta mišljenja in ima izvor intuicije v 
posameznikovi podzavesti. Gre za pojav nove, nenavadne ideje ali rešitve. Na to se 
navezujejo tudi sanje kot struktura podzavestnih vsebin. Veliko ljudem so se rešitve 
prikazale v sanjah, vendar pa so jih morali potem takoj zapisati, drugače so potonile nazaj 
v podzavest. Avtor omeni tudi domišljijo, ki s kombinacijo znanih elementov predstavlja 
vidik ustvarjalnosti. Ustvarjalno mišljenje opredeli tudi s širino zavesti, ki je v soodvisnosti 
z ustvarjalnostjo. Pri vertikalnem mišljenju se aktivirajo vsebine iz kratkoročnega spomina 
in gre za človeško sposobnost (inteligentnost), medtem ko se pri lateralnem mišljenju 
aktivirajo vsebine iz dolgoročnega spomina in se pojavijo nove ideje (ustvarjalnost). 
3.2 METODE IN TEHNIKE USTVARJALNOSTI 
Velikokrat pridemo do blokad pri razmišljanju. Enostavno so misli prazne in nimamo več 
idej. Za to obstajajo metode in tehnike, ki nam pomagajo. Velikokrat lahko z njimi (tudi 
skozi navadno igro) pridemo do novih spoznanj. 
Matos (1994, str. 19–21) pravi, da se metode za spodbujanje ustvarjalnosti razlikujejo po 
pravilih in pogojih za potek. Med najpogostejšimi je možganska nevihta2. Poznamo pa tudi 
druge tehnike – enominutno porajanje idej, vprašanja za porajanje idej, metoda delfi, 
morfološka analiza, diskusijska tehnika, skrajšana ali instant metoda, tehnika najbolj divje 
ideje, obrnjen ustvarjalni pretres, solo ustvarjalni pretres, risanje miselnih zemljevidov in 
dnevnik ustvarjalnih idej. 
Prav tako pa Mayer (1991, str. 114–118) navaja, da obstajajo številne metode in tehnike 
za prebujanje človekove ustvarjalnosti, ki se razlikujejo v pravilih, po katerih se ravnajo, in 
pogojih, v katerih potekajo. Med njimi našteva možgansko nevihto, metodo delfi, 
morfološko analizo in diskusijsko tehniko renatalizacije. Sam je že leta 1987 razvil dve 
tehniki v okviru svoje metode za spodbujanje ustvarjalnega mišljenja – razvnemanje duha. 
Prva tehnika se imenuje med dvema ognjema, gre pa za premagovanje občutka 
                                                     
2 Različni avtorji uporabljajo različna poimenovanja možganske nevihte, kot sta tudi možganski pretres in 
brainstorming. 
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nenadomestljivosti in nespremenljivosti že znanih rešitev. Ta preprečuje proces, zato je 
včasih bolje, da problem pustimo in tako sprožimo nezavestni proces. Ker pa včasih to ni 
mogoče, uporabimo tehniko med dvema ognjema. Posamezniki so pri tem razdeljeni v 
dve skupini. Vsaka od njiju ima svojega predstavnika, vsaka zagovarja svoje stališče in 
poskuša s protiargumenti izpodbijati nasprotnika. Ko nasprotnika prepriča s svojimi 
argumenti, ta preide v drugo skupino. Na koncu zmaga skupina z več somišljeniki. S to 
tehniko se spodbuja tudi veliko skupinskih dinamik, komunikacija, vzbujanje kontrastov v 
mišljenju itd. Druga tehnika je tehnika bisociiranja, ki poteka na osnovi bisociacijske 
tabele, kjer križamo nove ideje z osnovnimi. Karakteristike problema so že vnaprej 
določene. Asociacije, ki jih vzbujajo karakteristike, so dvojne asociacije (t. i. bisociacije). 
Število vključenih v to tehniko pa mora biti malo oziroma biti mora malo novih idej. 
Miller (2012, str. 1–5) pravi, da je možganska nevihta orodje za ustvarjanje kreativnih 
rešitev za problem. Gre za tehniko, kjer skupina ljudi podaja ideje, pa naj bodo te 
normalne ali ne. Člane spodbuja, da preidejo iz svojih okvirov in stalnega načina mišljenja. 
Prav tako spodbuja timsko delo in raznolikost, posamezniki so sprejeti. Možganska 
nevihta ima štiri glavna pravila. Prvo od teh je fokus na količino in ne na kakovost; ta pride 
kasneje. Najprej je pomembno, da imamo čim večje število idej. Drugo pravilo se glasi – 
zadrži vrednotenje. Bistvo pravila je, da ne razmišljamo, zakaj ta ideja ne bi delovala, 
temveč iščemo način, kako bi. Tretje pravilo pravi, da naj spodbujamo divje, nenavadne 
ideje, saj nobena (vsaj v tem postopku) ni preveč divja. To pravilo nam omogoča, da s 
takimi idejami podpremo eden drugega. Zadnje pravilo je združi ali gradi na idejah drugih, 
saj sinergija pomeni, da je ena plus ena tri. Vsaka ideja ima nekaj, kar je resnično, neko 
zaslugo in nek element, ki je uporaben. Z združevanjem pridemo do še večjega števila 
koristnih idej. Glavni pomen možganske nevihte pa je, da se vsak osvobodi in je kreativen 
na svoj edinstven način. 
Likar (2001, str. 23–35) meni, da lahko uporabljamo katero koli tehniko ali kombinacijo 
le-teh, ki bi nam pomagale pri oblikovanju idej. Sam navaja več tehnik mišljenja – prva je 
možganska nevihta, ki temelji na skupinskem reševanju in je uporabna na veliko področjih 
človekovega delovanja. Gre za diskusijo, kjer se iščejo nove rešitve, novosti ali zamisli. Je 
nezapletena, izpeljemo jo lahko brez zapletov in najdemo ustrezne zaključke. Vsak 
zagovarja svojo idejo in med seboj iščejo paralelne rešitve. Problem nastane, ko 
posameznik misli, da je njegova ideja najboljša in se ne vključuje več v ostale ideje. 
Naslednja je Gordonova tehnika in je zelo podobna možganski nevihti. Razlika je v tem, da 
udeleženci ne vedo natančno, za kakšnem problem gre. Pozna ga le voditelj, ki predstavi 
določen problem. Udeleženci šele na koncu seanse izvejo, za kaj pravzaprav gre. Pozitivna 
stvar te tehnike je, da udeleženci niso omejeni in iščejo rešitve izven okvirov, te pa so zato 
bolj ustvarjalne, originalne. Zapisovanje idej je tako rekoč eden od načinov možganske 
nevihte. Pri tej tehniki ne gre za diskusijo, temveč vsak posameznik svoje ideje napiše na 
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list papirja. Bistvo je v tem, da pridejo v ospredje tisti, ki niso vešči izpostavljanja samega 
sebe, prav tako pa so si vsi enakovredni. S tehniko usmerjene povezave se želimo izogniti 
standardnim načinom razmišljanja. Ustvarjamo naključje, tako da iščemo naključne 
besede in povezave med njimi. Tako se rešimo stereotipnega mišljenja, do katerega 
pridemo, če se predolgo ukvarjamo z enim samim problemom. Kot zadnje navaja miselne 
vzorce, ki pa niso ravno tehnika, vendar so dobro sredstvo za ureditev in grafično 
predstavo idej. Prav tako so tudi dobro sredstvo za zapiske. 
3.3 FAZE USTVARJALNOSTI 
»Ustvarjalni proces ima dvojni izvir – v človeku in v okolju. Gre za dialektično napetost in 
interakcijo med vsakokratnima konstelacijama elementov strukture osebnosti in okolja. 
Osnovno merilo okolja je v tem primeru stopnja sprejemljivosti ustvarjalnih dosežkov. Ta 
stopnja je odvisna od nivojev materialne in duhovne (kulturne) razvitosti okolja in se zrcali 
v jakosti potrebe okolja po določeni vrsti ustvarjalnih dosežkov.« (Mayer, 1991, str. 19). 
Srića (1999, str. 55–63) navaja pet korakov v procesu ustvarjalnosti: identifikacija in 
definiranje problema, inkubacija, ugotovitev najboljše rešitve (iluminacija), verifikacija ter 
implementacija. Najti problem je skoraj enako pomembno kot ga rešiti in če ga dobro 
definiramo, pomeni, da je že na pol rešen. Ta problem lahko pomeni nevarnost ali pa 
dobro priložnost. Treba je razumeti cilje, ki bi jih radi dosegli, saj tako lažje prepoznamo 
dejavnike, ki jih otežujejo ali pomagajo doseči. S tem želimo pridobiti čim več informacij, 
kar pa pomeni, da je v tej fazi treba opraviti največ dela. Včasih problema ne moremo 
takoj rešiti, zato se z njim nehamo zavestno ukvarjati. Nastopi faza inkubacije oziroma 
čakanje na rešitev. Pustimo podzavesti, da deluje sama – organizira, meša dejstva (to je 
pogosto vir idej). Tretja faza, iluminacija oziroma razsvetljenje, je trenutek odkritja ali 
nastanka ideje. Ta faza se imenuje tudi efekt »aha«, saj lahko do rešitve pridemo čisto 
naključno. V tej fazi je treba omeniti tudi inspiracijo – navdih. Ni vedno vse v logiki, 
znanju, temveč tudi v tem, da je nekdo dovolj radoveden, da najde rešitev. Pri verifikaciji 
je bistvo, da se zamisel potrdi z uporabo. Lahko se potrdi na preprost način, z majhnimi 
sredstvi in še vedno dosežemo dobre rezultate. Implementacija pa pomeni izvedbo. Ta je 
lahko taka kot vse ostale izvedbe drugih projektov, seveda pa jo je treba prilagoditi glede 
na idejo oziroma rešitev. 
Kinsey Goman (1992, str. 51) navaja šest faz ustvarjalnosti: priprava, koncentracija, 
inkubacija, iluminacija, vrednotenje in praktična uporaba. Pri pripravi gre za pripravo 
temeljev, zbirno raziskavo, osnovne informacije, specifične podatke in različna mnenja. 
Druga faza pomeni, da se popolnoma osredotočimo na problem oziroma situacijo. Tretja 
faza je obdobje čakanja, kjer gre za odpravljanje motenj in zorenje idej. Iluminacija 
pomeni preblisk, kjer dobimo ideje in odgovore. Pri vrednotenju je pomembno, ali lahko 
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te ideje prenesemo v praktično uporabo, zato jih preverimo in si zagotovimo podporo (če 
je treba, jih popravimo, dopolnimo). Pri zadnji fazi pa vpeljemo nove načine rešitev. 
Setnikar idr. (2014, str. 52–53) navajajo najpreprostejšo obliko ustvarjalnega procesa. Ta 
je sestavljen iz treh faz – začetna, divergentna in konvergentna faza. Začetna faza pomeni, 
da se nek proces začne na tak ali drugačen način. Pojavijo se težave, problemi, ki jih je 
treba rešiti, ali pa gre preprosto samo za neke spremembe. Pri divergentni fazi pride do 
uporabe tehnik za ustvarjanje novih idej, ki bi pripomogle k rešitvam. Konvergentna faza 




4.1 TIPOLOGIJA INOVACIJ 
Inovacija je blesteč pojem, ki ga uporabljajo najbolj znana imena sociologov in 
ekonomistov (Kos, 1996, str. 15–16). Pri inovaciji gre seveda za nekaj novega – novi 
proizvodi, procesi, reklamni izreki itd. – in je veliko več kot tehnični problem, zato se jih 
lahko (za lažje razumevanje definicij inovacije) razdeli po lastnostih. Prva je dejstvo in 
izmera novosti, ki pomeni, da je vsaka stvar ali misel inovacija, zato ker je kakovostno 
različna od obstoječih. Gre za uporabo ideje, da dosežemo cilj, ki bo izboljšal sistem. 
Zaznava novosti pomeni, da kot novo vsak posameznik zaznava po svoje. Ni treba, da je 
objektivno novo, vendar če je ta ideja nekomu nova, potem je inovacija. Novost kot 
prvikrat je inovacija, ki se prvič uvaja na trg ali se jo prvič uporabi. Tisti, ki da ali izvede to 
novost, je inovator. Lastnost inovacije, imenovana nova kombinacija namena in sredstev, 
pomeni, da gre za izid dveh procesov. Treba je usklajevati probleme sistema z rešitvami, ki 
so pomembne za te potrebe in nove. Razlogi ovrednotenja nam povedo, da je inovacija 
izum in izkoriščanje. Potrebno je vključevanje vseh stopenj komercialnega razvoja, 
uporabe in prenosa. Če pride na trg oziroma se uporabi nov postopek, je to procesna 
inovacija. Kot zadnja lastnost je naveden vidik procesa. Kot inovacija se upošteva vsaka 
faza v procesu – od sprožitve ideje do komercializacije. 
»Inovacija je uporabna znanost, katere koristnost se je potrdila na trgu. Prinaša novo, 
večjo uporabnost v obliki dviga kakovosti, znižanja stroškov, dviganja ugleda podjetja, 
omejevanje konkurence itn. Je rezultat razvojno-raziskovalnega dela, pri katerem je 
za realizacijo na trgu potreben celovit poslovni pristop. Inovacijo lahko definiramo 
kot serijo tehnoloških, industrijskih in komercialnih korakov. Inovacija je rezultat 
uspešnega izkoriščanja novih idej in v podjetništvu pomeni spremembo, ki 
učinkoviteje izrablja vire.« (Pompe, 2011, str. 27). 
Pompe (2011, str. 186) našteva štiri vrste inovacij: produktne inovacije (novost ali 
nadgradnja izdelka, storitve ali kombinacija obeh), procesne inovacije (izboljševanje 
proizvodnih in upravnih postopkov, logistike, trženja, načina dela, softverskih programov 
in rešitev itd.), upravljavske inovacije (organizacijske sheme, finančne izboljšave, novi 
strateški pristopi itd.) in pozicijske inovacije (prehajanje v nove kategorije ali razširjanje v 
več kategorij, marketinške inovacije na področju tržnih znamk in komuniciranja). 
Sternberg (2011, str. 379) pravi, da inovacija ne zahteva le surove sposobnosti 
organizacije, da naredi vse možne stvari, ki so naštete, temveč da se obnaša v tej smeri. 
Tako kot fiziki, pesniki ali slikarji ne uporabljajo vzorcev za delo, temveč s svojim različnim 
mišljenjem spreminjajo meje. Vendar pa avtor meni, da so pri iskanju problemov nekateri 
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vzorci uvajanja dobri, saj so nekateri ustvarjalci v disciplini bolj ustvarjalni. Inventivna 
obdelava pa ne zahteva samo sposobnosti in vzorcev uvajanja, ampak tudi nagnjenost k 
uresničitvi svoje sposobnosti. 
4.2 PROCES IN FAZE 
Bulc (2005, str. 23) pravi, da je pri inovativnosti potreben sistematičen razvoj tako 
miselnih procesov kot tudi modelov sodelovanja. Proces razdeli na tri korake: 
inventivnost, kjer gre za zagotavljanje mase idej, kristalizacijo idej, kjer se določa 
prioritete pobud in razumevanje potencialnega vpliva na rezultat, in implementacijo, ki 
pomeni pravočasno izvedbo izbranih predlogov, ki imajo večji potencial. 
Podobno menijo tudi Garud, Tuertscher in Van de Ven (2015, str. 339–340), ki razdelijo 
inovacijski proces na tri faze: kreativnost (izum), razvoj (napredek) in na implementacijo. 
Prva faza nakazuje na pojavitev novih idej, ki imajo potencialno vrednost. Da bi se 
uresničeval ta potencial, se morajo razvijati ideje in proces, potrebno je oblikovanje 
infrastrukture za ustvarjanje vrednosti pri uporabi. Poleg tega pa so za uvajanje inovacij 
potrebna dodatna prizadevanja. Inovacijski proces je zapleten. Ti procesi se ne razvijajo 
po urejenem, linearnem načinu od izuma do razvoja in nato do izvajanja, temveč so med 
njimi značilni premiki. Poslovne inovacije se osredotočajo predvsem na ustvarjanje, razvoj 
in izvajanje novih idej. Te se razlikujejo glede novosti, velikosti, zapletenosti in časovnih 
vzorcev razvijanja. Lahko so nenačrtovane, naključne ali zamisli. Osredotočajo se bolj na 
procese, s katerimi se izumijo, razvijajo in izvajajo poslovne inovacije; te označujejo kot 
inovacijsko potovanje. Razumevanje teh procesov je ključnega pomena, saj s tem 
povečujejo verjetnost inovacijskega uspeha. V praksi je večina novih in na videz uporabnih 
izumov padla in se nikoli niso izvajali. Nekatere od teh idej so se končale, ker ne delujejo, 
niso izvedljive ali ne rešijo težave. Tudi številne dobre ideje se nikoli ne izvajajo zaradi 
prevelike zapletenosti, povezane z inovacijskim procesom. Zato so pomembni vpogledi 
strokovnih delavcev in strokovnjakov za razumevanje inovacijskega procesa. 
Pompe (2011, str. 183) pravi, da je inovacija proces. Tega imenujemo upravljanje 
inovacijskih procesov. Bistvo je v kulturi in miselnosti, ne samo v pravočasnosti in 
usmerjenosti na spremembe. Organizacijska kultura je ena ključnih pristojnosti podjetij, 
saj so zaposleni le tako aktivno vključeni in razumejo inovacijske procese ter zakaj je treba 
biti pred časom. Ta proces najprej vključuje iskanje rešitev (ideje, cilji, problemi), nato 
testiranje le-teh (ali obstaja možnost za uvedbo – finančno, pravno), zatem realizacijo in 
na koncu še ovrednotenje teh idej. Torej mora inovacijski proces od določene novosti 
pripeljati do nekih novih rezultatov (izdelki, storitve, postopki itd.). 
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4.3 MNOŽIČNO INOVACIJSKO DELOVANJE 
Judkins (2015, str. 10–234) pravi, da imajo novi zaposleni, ki prihajajo v organizacijo, svežo 
perspektivo. Torej tisti neprofesionalni, brez izkušenj so vedno odprti za nove ideje – 
poskusili bodo kar koli, saj ne vedo, kaj bi moralo biti kako narejeno in še niso vpeljani v 
neke metode. Za njih ni nič narobe, saj ne vedo, kaj je prav. Pomembno je, da se 
izogibamo biti v nečem profesionalni, saj se potem vedno znova vračamo v preteklost in 
delamo vse tako kot prvič. Da bi pomagali podjetju, lahko zamenjamo delovna mesta, saj 
bi to spodbudilo inovativnost. Treba je delati stvari po neobičajni poti. Seveda pa naj vsi v 
organizaciji sodelujejo, torej vsak naj počne nekaj, kar je pomembno, vendar ne tistega, 
kar bi moral. Tako pride do ustvarjalnega mišljenja tistih, ki si niso mislili, da so ustvarjalni. 
Na vsakem delovnem mestu zelo hitro pademo v rutino, delamo stvari vedno na isti način 
in vedno dobivamo enake rezultate. Zato so spremembe dobre, tudi če so malenkosti, kot 
na primer sprememba položaja mize. 
Tudi Bulc (2005, str. 23) meni, da morajo za učinkovito iskanje vprašanj in odgovorov 
sodelovati vsi zaposleni. S skupinskim inovativnim procesom se razvijajo različne 
sposobnosti – skupinsko delo, sposobnost poslušanja in izražanja, odzivnost itd. Seveda 
pa mora biti v skupini tudi moderator, ki nadzoruje in koordinira tok miselnih procesov. 
Skupinsko delo je bolj organizirano in spodbudnejše za sprejemanje, pripravo, izvajanje in 
nadzor novih idej. V skupini pa so pomembne tudi lastnosti, kot so cilji, način upravljanja, 
komuniciranja. Poleg vodje jo vodita motivacija in želja po rešitvi problema. Za njihovo 
uspešnost pa je pomembno, da so vsi usmerjeni v kakovost (vedno je lahko boljše), 
razumejo bistvo ustvarjalnosti in inovacij. Želijo si odstraniti ovire, ustvariti pozitivno 
okolje in nove ideje. Morajo imeti svobodo, samostojnost in odgovornost za lastne 
rezultate in skupaj sprejemati odločitve. Med člani skupine je prost pretok informacij in 
skupaj ustvarjajo sinergijo, torej svoje moči ne dokazujejo s prepiri in tekmovanji, temveč 
energijo usmerjajo v cilj. Vse pa opravljajo v skladu s skupnimi normami, vrednotami in 
pravili skupine (Srića, 1999, str. 174–175). 
Kot so omenili zgoraj navedeni avtorji (Judkins, Bulc in Srića), je v organizaciji veliko 
skupnega sodelovanja, zato je poleg dobrega sodelovanja potrebna tudi komunikacija. 
Zaposleni se morajo znati ustrezno izražati in obnašati, tudi do tistih, s katerimi niso 
najbolj kompatibilni. V to je treba vložiti veliko časa in energije. 
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5 DEJAVNIKI USTVARJALNOSTI IN INOVATIVNOSTI 
5.1 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN ORGANIZACIJSKA KLIMA 
Organizacijska kultura in organizacijska klima sta dva dejavnika, ki pomembno vplivata na 
organizacijo. Prva je zelo močna in jo je zelo težko spreminjati. Gre za načine mišljenja, 
razmišljanja in občutke v organizaciji. Ima tudi vpliv na klimo. Le-ta predstavlja stališča in 
vrednote zaposlenih, prav tako pa tudi njihove medosebne odnose. Je tudi del, ki je zelo 
pomemben, vendar se jo lahko hitreje in lažje spreminja kot kulturo. V organizacijah 
zaposleni bolje sodelujejo, če se njihove vrednote, stališča, občutki in razmišljanja 
skladajo. 
»Organizacijska kultura je način mišljenja, razmišljanja in občutkov v organizaciji. Gre 
za poseben, organizaciji lasten način emocionalnega reagiranja, ki se povezuje z 
vprašanjem, kako odvračati strah in kako vzbujati veselje. Je ključ do razumevanja 
organizacije, pri čemer je treba še posebej upoštevati vodilnega uslužbenca, ki ima 
veliko možnosti, da s svojim ravnanjem da pečat organizaciji. V primerjavi z 
organizacijsko strukturo ima organizacijska kultura večjo vztrajnost in jo je teže 
spreminjati. Strukturo je razmeroma lahko vpeljati, vendar oživi šele takrat, ko je 
dovolj prilagojena obstoječi kulturi. Preko organizacijske kulture se lahko ugotovi, 
kakšno je stanje v organizaciji, poleg tega neformalno oblikovana kultura dostikrat 
bolj določa ravnanje v organizaciji kot vsi pravilniki. V svojih namerah so (praviloma) 
propadle vse organizacije, ki so s pravili in z okrožnicami poskušale urejati slabe 
medsebojne odnose. 
Organizacijska kultura ima velik vpliv na organizacijo, vendar jo je zelo težko 
ugotavljati. Vodje velikokrat naletijo na težave, ko skušajo organizacijsko kulturo 
vplivati premišljeno oziroma jo na hitro spreminjati. Menjava kulture lahko traja tudi 
deset ali več let ter zahteva menjavo vrednot, simbolov, mitov in obnašanja. Pred 
tem je potrebno poznavanje in razumevanje stare kulture, poznavanje želene kulture 
in stimuliranje tistih, ki novo organizacijsko kulturo uvajajo.« (Stare & Seljak, 2011, 
str. 97). 
Ivanko (Ivanko & Stare, 2007, str. 93–126) pravi, da se organizacije razlikujejo po kulturi – 
stališčih in vedenju ljudi. Zajema značilnosti, ki vplivajo na delovanje in vedenje ljudi, oni 
sami pa ustvarjajo organizacijsko kulturo. Njena pomembnost se kaže v odnosih med 
udeleženimi, prispeva k učinkovitosti in ustvarja motivacijo. Je katalizator, da delavci 
uresničujejo cilje organizacije kljub različnosti. Organizacijska klima je odraz stališč, 
vrednot, počutja posameznikov v organizaciji – gre za medosebne odnose. Ima vpliv na 
zadovoljstvo zaposlenih, kako so cenjeni in spoštovani. Vse posledično vpliva na 
uspešnost poslovanja. Razlika med kulturo in klimo v organizaciji je v tem, da je kultura 
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bistveno bolj trda, celovita in se težje spreminja. Čeprav je manj opazna, ima velik vpliv na 
klimo, ki je veliko bolj opazna, vendar se jo lahko hitro spreminja, saj gre načeloma za 
trenutno stanje. 
Lipičnik (1998, str. 73–74) pravi, da moramo za delovanje organizacije oblikovati 
strukturo, naloge in odnose. Od zaposlenih se pričakujejo določena vedenja, ki so odvisna 
od nalog in skupine, vendar pa se tega ne da predvideti. Njihova vedenja so odvisna od 
številnih dejavnikov. Eden od teh dejavnikov je organizacijska klima, ki ima velik vpliv na 
ljudi na splošno in na njihove odnose. Njihovega vedenja se ne da predvideti, vendar pa se 
ga lahko ugotavlja, preučuje in nato razrešuje. Avtor opredeli klimo kot ozračje v 
organizaciji, ki je odvisno in se prilagaja glede na različne dejavnike (zunanje, notranje 
itd.), to pa na koncu vpliva na ljudi. 
Klima je ključ za ostale dinamike – ustvarjalni proces, motivacijo, radovednost in strah ter 
evalvacijo. Vsakič, ko se sporazumevaš z drugimi, prispevaš v skupno okolje, kar vpliva na 
pričakovanja in obnašanje vseh v okolju, ne glede na število udeleženih, na pisarno ali celo 
na celotno organizacijo. Vsak v organizaciji se nagiba, zavedno ali nezavedno, k obnašanju 
v taki smeri, da potrjuje pričakovanja drugih. To daje nek občutek pripadnosti in varnosti 
ter tudi veča možnost vplivanja na druge, da se obnašajo tako ali drugače. Ugodna klima 
spodbuja ustvarjalnost posameznika in ga motivira. Poskrbi za varnost, podporo in 
potrpljenje, da radovednost uspeva in za uspešno evalvacijo, seveda pa zahteva novosti. 
Za tako klimo v velikem podjetju s kompleksno strukturo in različnimi ljudmi bo potrebno 
veliko več napora, truda. Podjetja pogosto začnejo tak vložek z omejenim obsegom, 
eksperimentirajo, da določijo točno, katera ustvarjalna pričakovanja in obnašanja 
uporabiti za spodbujanje (Mauzy & Harriman, 2003, str. 87–90). 
5.2 POVEZANOST IN KOMUNIKACIJA MED ZAPOSLENIMI 
V vsakem okolju se srečujemo z drugimi ljudmi, ki imajo svoje mnenje, ki nam mogoče ni 
všeč. Vendar pa problem navadno nastane, ko se morajo taki ljudje sporazumevati v 
delovnem okolju, zato sta pomembni povezanost in komunikacija. Tudi če se z nekom ne 
strinjaš, ni treba, da odnose takoj prekinemo. Pravzaprav jih ne smemo, saj če se dva ne 
razumeta glede stališč ali vrednot, še ne pomeni, da ne bosta ravno ti dve osebi skupaj 
najbolje rešili naloge. Zato je pomembno, da vseeno komuniciramo in ostanemo 
povezani, saj vedno pride tudi čas, ko bomo potrebovali drug drugega. 
V organizaciji vedno prihaja do problemov in konfliktnih situacij, ki jih je treba reševati za 
izboljšanje in povečanje medsebojnega delovanja. Da bi dosegli večjo povezanost 
sodelavcev s podjetjem, je treba ljudem dati neko veljavo in ustvariti ugodje za vse, da 
bodo lahko ustvarjali. Če spodbujamo ustvarjalnost, se lahko povečata motivacija in 
zaupanje človeka, da dosega večje cilje, izboljša se njegovo sodelovanje, poveča se 
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dovzetnost za nove rešitve, povečata se odgovornost in vztrajnost, prav tako pa se 
izboljšata tudi komunikacija in ozračje. Seveda je treba upoštevati njegove razsežnosti, ga 
uveljavljati in imeti pozitiven odnos do vsakega v sodelovanju z drugimi (Matos, 2014, str. 
30–31). 
Stare (Ivanko in Stare, 2007, str. 283–284) meni, da bodo delovanje organizacije, njeno 
spreminjanje in njen razvoj boljši, če bo med zaposlenimi vladalo zaupanje. Komunikacija 
predstavlja pomembno človekovo veščino, saj nenehno komunicira z okoljem ali s samim 
seboj. Odprtost in medsebojno zaupanje sta bistvo komunikacije. 
5.3 DRŽA DO PODAJANJA IDEJ IN VKLJUČENOSTI 
Ljudje v organizaciji smo si različni; nikoli ne moremo imeti enakega mnenja ali se enako 
obnašati v enakih situacijah. Na nas ne vpliva samo karakter, temveč tudi zunanji 
dejavniki, kot so vreme, ljudje itd., zato nekaterim določene naloge ne predstavljajo 
nikakršnega problema, medtem ko nekomu drugemu predstavljajo velik stres ali 
motivacijo. Vse je odvisno od tega, kako bo v določenem trenutku nekaj vplivalo na nas. 
Vse, kar vključuje zaposlene v organizaciji, da postanejo odgovorni ali da se izpostavljajo, 
lahko za njih pomeni veliko različnih stvari. Nekateri bodo ob tem videli take in drugačne 
priložnosti, medtem ko bodo drugi začutili strah, ki jih lahko pripelje do stresa. McGaulley 
(1995, str. 263) pravi, da lahko motivacijo zelo hitro vzamemo za samoumevno – ljudje so 
plačani, imajo službo in bi morali biti že samo zato motivirani. Vendar ljudje nočejo ali 
niso sposobni dobro delati, ker niso motivirani ali ni pravih odnosov. Seveda pa je ključna 
naloga vodje, da svoje ljudi drži motivirane in samozavestne. 
»Najhujši stres, povezan s poklicnim delom, pa vsekakor povzroča nesposobnost. 
Nesposobnost ni nujno povezana z neuspešnostjo, ker človek svoje pomanjkljivosti v 
sposobnostih lahko uspešno nadomesti s pridnostjo. To pa pomeni, da se 
preobremenjuje, utruja in vznemirja bolj, kot to lahko daljši čas vzdržijo njegovi 
psihološki in biološki potenciali ter ritmi. Prvo opozorilo so nevrovegetativni 
simptomi: migrene, vrtoglavice, slabosti, prehitri in neritmični srčni utrip, motnje 
ravnotežja itd. Med ljudmi so velike razlike v učinkovitosti mehanizmov, ki 
preusmerjajo pozornost od negativnih čustvenih in miselnih stanj. Nekateri lahko 
negativno energijo, ki je posledica neuspeha, medosebnih nesporazumov, kritike itd., 
nemudoma odvajajo, medtem ko jo drugi kopičijo v živčno napetost in frustriranost. 
Osebnosti, ki omenjenih ventilov ne premorejo, niso primerne za vodenje drugih 
ljudi.« (Mayer, 1994, str. 63–64). 
Stres vpliva na zmogljivost in učinkovitost posameznika. Na to, ali bo stres za nas škodljiv 
ali prijazen, pa vplivajo zahteve in zmogljivost. Kadar pride do pomanjkanja resnih zahtev 
in izzivov ter kadar so te zahteve pretirane in preobremenjujoče, pridemo v fazo 
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škodljivega stresa, saj imamo občutek nezadovoljstva, mislimo, da lahko storimo več, nam 
primanjkuje časa, zahteve pa so neznane in zapletene. Krivulja (Slika 1) se začne strmo 
vzpenjati, kadar so zahteve in zmogljivost visoke; takrat pridemo v fazo prijaznega stresa. 
Bolj smo prepričani sami vase, saj se vse obrača v našo korist. Iz tega je razvidno, da lahko 
dosegamo kratkotrajne cilje, vendar pa nam dolgotrajno delo pod visokim pritiskom ne 
predstavlja nič dobrega. Vedno je pomembno, da si znamo vzeti čas zase, za sprostitev 
(Looker & Gregson, 1993, str. 84–85). 
Slika 1: Stres in zmogljivost 
 
Vir: Looker & Gregson (1993, str. 85) 
Ker so si zaposleni različni, je treba vedeti, kdo deluje na kakšen način. Poznati je treba 
njihove meje, da lahko od sebe dajo največ. Vedno je nekdo, ki lahko naredi več stvari 
naenkrat hitreje in bolje kot drugi. Za njih poskrbimo tako, da jim damo več nalog, ki jim 
predstavljajo izziv, saj bodo tako ostali motivirani in se ne bodo dolgočasili. Pri tistih, ki 
stvari delajo počasneje, moramo paziti, da jih ne preobremenimo. Taki hitro izgubijo 
motivacijo, saj se jim zaradi preveč dela lahko zmanjša pozornost, delajo napake, 
postanejo zmedeni in niso več zmožni opraviti svojega dela. 
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6 EMPIRIČNI DEL 
6.1 METODOLOGIJA 
Za raziskovalno metodo se je uporabil anketni vprašalnik. Prvi del anketnega vprašalnika 
je bil sestavljen iz treh splošnih vprašanj o spolu, starosti in izobrazbi, drugi del 
vprašalnika pa je vseboval dve vprašanji z mersko lestvico in eno zaprto vprašanje. Izvod 
vprašalnika se nahaja v prilogah. 
Vzorec anketirancev so bili zaposleni na Upravni enoti Ljubljana in zaposleni v trgovini 
Humanic v Ljubljani. Na Upravni enoti Ljubljana so anketo reševali preko spletne strani 
1ka, medtem ko so v trgovini Humanic anketo reševali v fizični obliki. Na Upravni enoti 
Ljubljana je 293 zaposlenih, od tega sem prejela 68 odgovorov. Od vseh odgovorov je 
anketo v celoti rešilo le 34 zaposlenih. To predstavlja 11,6 % vseh zaposlenih. V trgovini 
Humanic v Ljubljani je zaposlenih 27 oseb (od tega upoštevam tudi študente, ki delajo v 
organizaciji vsaj dve leti). Na anketo je odgovorilo 26 zaposlenih, kar predstavlja 96,3 %. 
Večina zaposlenih tako na Upravni enoti Ljubljana kot v trgovini Humanic je ženskega 
spola (upravna enota 82 %, trgovina 92,3 %), prav tako pa se zaposleni v večini gibljejo od 
26. do 45. leta starosti (le na upravni enoti so štirje zaposleni, ki še padejo v starostno 
skupino od 56 do 65 let). Zaposleni na Upravni enoti Ljubljana imajo izobrazbo vse od 
srednje poklicne do doktorata, v trgovini Humanic pa so zaposleni dosegli izobrazbo od 
srednje poklicne do višješolskega programa, zato se mi primerjava rezultatov med 
spoloma, starostjo in izobrazbo ni zdela smiselna. 
Primerjava je torej potekala le med javnim in zasebnim sektorjem. Pridobljene podatke se 
je obdelalo tako, da se je število odgovorjenih anket vzelo kot celota, saj se število 
vrnjenih anket glede na sektorja razlikuje le za osem odgovorov. Nato pa se je izračunalo 
povprečja glede stopnje strinjanja. Za lažjo predstavo so podatki predstavljeni tudi 
grafično. 
6.2 REZULTATI IN INTERPRETACIJA 
V prvem vprašanju (Grafikon 1) so me zanimale stopnje strinjanja glede vključenosti 
zaposlenih v proces podajanja idej. Za stopnje strinjanja3 se je izračunalo povprečja glede 
na odgovore in se jih primerjalo med trgovino Humanic in Upravno enoto Ljubljana. 
                                                     
3 Stopnje strinjanja: 1 = nikoli; 2 = redko; 3 = niti ja niti ne; 4 = večinoma; 5 = vedno. 
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Zaposleni v trgovini Humanic in zaposleni na Upravni enoti Ljubljana se za določene 
trditve strinjajo oziroma so zelo podobnega mnenja. Oboji zaposleni so le delno vključeni 
v proces podajanja idej in predlogov za izboljšave (Humanic s stopnjo 3,2 in Upravna 
enota Ljubljana s stopnjo 3). Prav tako pa oboji menijo, da njihove ideje niso sprejete in se 
o njih ne pogovorijo (Humanic s stopnjo 2,7 in Upravna enota Ljubljana s stopnjo 2,6). 
Zaposleni v trgovini Humanic pravijo, da jim podajanje idej ne predstavlja velike 
odgovornosti (stopnja 2,8), stopnja strinjanja na Upravni enoti Ljubljana pa je le malo višja 
(3,2). Za zaposlene podajanje idej ne predstavlja velikega stresa (Humanic 2,3 in Upravna 
enota Ljubljana 2,5), vendar pa za oboje to predstavlja visoko motivacijo (Humanic 4,1 in 
Upravna enota Ljubljana 3,9). Glede na to, da so zaposleni le delno vključeni v proces 
podajanja idej in predlogov za izboljšave, so rezultati za odgovornost in stres povsem 
razumljivi. Nizke stopnje v teh dveh primerih so odraz tega, koliko so zaposleni vključeni v 
ta proces. Ko pa so vključeni, je to za njih dodatna motivacija. To pomeni, da kadar se jih 
vključuje, se počutijo sprejete, ker imajo možnost sodelovanja. 
Zaposleni so delnega mnenja, da se povezujejo, ker sodelujejo kot tim (Humanic 3,8 in 
Upravna enota Ljubljana 3,4). Njihovo okolje (temperatura, zvok, svetloba) pa jim je le 
delno prijetno, jih le delno pomirja in so le delno zadovoljni, da delujejo v svojem okolju 
(Humanic 3 in Upravna enota Ljubljana 3,2). Menijo, da je njihovo mesto le delno statično 
oziroma se le delno v večini delajo enake stvari (Humanic 3,4 in Upravna enota Ljubljana 
3,6). So pa oboji zaposleni mnenja, da si njihova mišljenja, razmišljanja in občutki niso 
najbolj podobni (Humanic 3,2 in Upravna enota Ljubljana 2,9), prav tako se tudi njihove 
vrednote in stališča ne skladajo najbolje (Humanic 2,9 in Upravna enota Ljubljana 2,8). 
Stopnje glede tima, okolja in povezanosti (občutki, razmišljanja, stališča itd.) so 
razmeroma nizke. Razlog za to je verjetno v tem, koliko so zaposleni vključeni v proces 
podajanja idej in predlogov za izboljšave ter koliko sodelujejo. Zagotoviti bi se jim moralo 
boljše okolje, kjer bi bolje in lažje delovali. Med seboj se morajo povezovati, saj na okolje 
vpliva tudi skupina, s katero sodeluješ. Torej bi bilo dobro, da bi se zaposleni, ki delujejo v 
istem delovnem okolju, kdaj pogovorili, kaj si kdo želi ali kaj bi nekoga motiviralo za 
njegovo delo in podobno. Seveda sta pomembna dejavnika tudi organizacijska kultura in 
organizacijska klima, ki pa imata v obeh sektorjih precej nizko oceno. Zaposleni menijo, da 
se njihova mišljenja, razmišljanja, občutki in tudi njihove vrednote in stališča ne skladajo 
najbolje. Verjetno pa je zelo težko sodelovati, če so si ljudje v istem delovnem okolju tako 
različni. 
V naslednjih trditvah prihaja do odstopanj med zaposlenimi v trgovini Humanic in 
zaposlenimi na Upravni enoti Ljubljana. V trgovini Humanic so ideje zaposlenih že delno 
prinesle izboljšave (stopnja 3), medtem ko so na Upravni enoti Ljubljana ideje zaposlenih 
zelo redko prinesle izboljšave (stopnja 2,5). Trditev, da se ideje podajajo samo na 
sestankih, je za trgovino Humanic ocenjena s kar 3,7, kar je verjetno tudi razlog, zakaj so 
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njihove ideje že lahko prinesle izboljšave. Na Upravni enoti Ljubljana pa se ideje le delno 
podajajo samo na sestankih (stopnja 2,8). V večini se v trgovini Humanic podajajo ideje 
takrat, ko je treba spremeniti način dela (stopnja 4), medtem ko to le delno drži za 
Upravno enoto Ljubljana (stopnja 3,2). Ideje, ki se podajajo, morajo biti tudi slišane in 
imeti možnost razprave. Glede na rezultate v trgovini Humanic je verjetno, da so njihove 
ideje že prinesle izboljšave, ker se o njih razpravlja na sestankih. Takrat imajo zaposleni 
čas, ki ga namenijo le temu. Prav tako v večini podajajo ideje takrat, ko je treba 
spremeniti način dela, kar pomeni, da zaposleni že vedo, kaj je problem oziroma ovira, ki 
jo treba odpraviti. In če poznamo problem, je že večina narejena. Nizke ocene na Upravni 
enoti Ljubljana pa nam povedo, da ideje, ki jih predstavljajo zaposleni, niso izražene samo 
na sestankih in tudi ne takrat, ko je treba spremeniti delo, posledično pa tudi ne morejo 
prinesti izboljšav. Prav tako lahko to povežemo s primerom, da njihove ideje niso ravno 
sprejete oziroma se o njih ne pogovorijo dovolj. Torej bi morali tako zaposleni kot tudi 
vodje nameniti več časa zaposlenim in njihovim idejam, kajti te bi lahko spremenile način 
dela, kar bi prineslo pozitivne učinke. 
V trgovini Humanic delno uporabljajo različne metode oziroma tehnike za podajanje idej 
(stopnja 3,2), medtem ko jih na Upravni enoti Ljubljana le redko (stopnja 2). Prvi menijo, 
da imajo večinoma vsi možnost izraziti svoje mnenje (stopnja 4,2), drugi pa, da niti nimajo 
tako velike možnosti (stopnja 3,3). V trgovini Humanic sicer ne zaupajo dobro svojim 
sodelavcem oziroma niso najbolj odprti drug do drugega (stopnja 2,6), na Upravni enoti 
Ljubljana pa le delno zaupajo oziroma so le delno odprti drug do drugega (stopnja 3,5). 
Metode in tehnike za podajanje idej so zelo priročni instrumenti, ki lahko pripeljejo do 
pravih idej, ki bi lahko pomagale vsem. Vendar pa jih je tudi težko uporabljati, če 
zaposleni niso dovolj vključeni v proces in če njihove ideje niso dovolj sprejete. Potem 
nam te metode ali tehnike ne morejo biti v veliko korist. Zanimivo pa je, da imajo vseeno 
dovolj veliko stopnjo za izražanje mnenj. Torej imajo zaposleni možnost, da se izražajo, 
povedo, kar mislijo, vendar pa njihova mnenja ne štejejo veliko (glede na stopnjo, kako so 
upoštevane njihove ideje). Oboji zaposleni, tako v trgovini Humanic kot na Upravni enoti 
Ljubljana, pravijo, da ne zaupajo svojim sodelavcem oziroma da niso dovolj odprti drug do 
drugega. To je pričakovano glede na nizko stopnjo glede stališč, vrednot, mišljenja, 
razmišljanja in občutkov pa tudi glede na nizko stopnjo vključenosti. Če so si ljudje preveč 
različni, menijo, da njihova razmišljanja, vrednote in stališča ne bodo sprejeta. 
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Grafikon 1: Stopnja strinjanja glede vključenosti zaposlenih v proces podajanja idej 
 
Vir: lasten 
V drugem vprašanju (Grafikon 2) me je zanimalo, s čim zaposleni povezujejo stres v zvezi s 
podajanjem idej, iskanjem novih rešitev in ustvarjalnostjo. Stres je lahko tako negativen 
kot tudi pozitiven, zato je s tega vidika zanimivo videti, kako na to gledajo zaposleni. 
Iz celotnega grafikona je mogoče razbrati, da zaposleni stres povezujejo z negativnimi in 
tudi s pozitivnimi dejavniki. V večini je stopnja strinjanja približno 3. Najnižjo stopnjo 
strinjanja so oboji dosegli pri zdolgočasenosti. V trgovini Humanic je stopnja strinjanja 2,4, 
medtem ko je na Upravni enoti Ljubljana le 1,9. Humanic je najvišjo stopnjo strinjanja 
(3,8) dosegel pri trditvi, da stres povezuje s svojo osebno rastjo. Upravna enota Ljubljana 
pa je najvišjo stopnjo strinjanja (3,7) dosegla pri trditvi, da stres povezuje s 
preobremenjenostjo. Torej, v trgovini Humanic stres povezujejo z bolj pozitivnimi 
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Vendar pa so stopnje strinjanja v večini pri pozitivnem delu vsaj malo višje kot pri 
negativnem delu. Zaposleni stres povezujejo tudi z vznemirljivim občutkom, z željo po 
novih izzivih in željo po novih ciljih. Ta stres lahko hitro preraste v motivacijo. Zaposlene bi 
bilo treba bolj vključevati v proces ustvarjalnosti in inovativnosti, saj konec koncev to 
najbolj zadeva njih. Oni so tisti, ki delajo, in če bodo njihove ideje sprejete, bodo lahko 
delovali po takem sistemu, kakršnega so sami želeli. To bi jih motiviralo in jim dalo 
nadaljnje želje po podajanju idej in po spremembah. 




V zadnjem vprašanju (Grafikon 3) me je zanimalo, kaj zaposleni menijo, kje je lažje vpeljati 
ideje delavcev. V trgovini Humanic je prevladalo mnenje (61,5 %), da je ideje delavcev 
enako vpeljati tako v zasebnem kot v javnem sektorju. Sledilo je mnenje, da je ideje lažje 
vpeljati v zasebnem sektorju (30,8 %), na koncu pa v javnem sektorju (le 7,7 %). Na 
Upravni enoti Ljubljana pa je bil največji odstotek (71 %) namenjen zasebnemu sektorju, 
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je v tem, da v zasebnem menijo, da je ideje delavcev enako vpeljati tako v zasebnem in 
javnem sektorju, medtem ko javni sektor meni, da je lažje vpeljati ideje v zasebnem 
sektorju. Zaposleni so verjetno takega mnenja, ker mogoče nikoli niso delali v drugem 
sektorju, da bi poznali pravila ali kako delo poteka drugje. Seveda je velika razlika, kako 
vpeljati spremembe v zasebnem in kako v javnem sektorju. Nekje imajo vodje in zaposleni 
bolj proste roke, da sami narekujejo, kako se bo delalo, medtem ko je drugje vse narejeno 
po določenih standardih, predpisih in morajo razpolagati s tem, kar imajo na voljo. 
Grafikon 3: Vpeljava idej delavcev v javnem in zasebnem sektorju 
 
Vir: lasten 
Trgovina Humanic in Upravna enota Ljubljana sta podali zelo različna mnenja glede tega, 
kje je lažje vpeljati ideje delavcev. Zato sem dodala Grafikon 4, kjer sem seštela odgovore 
in dobila skupne odstotke. Na koncu je prevladovalo mnenje, da je ideje najlažje vpeljati v 
zasebnem sektorju (50,90 %), sledilo je mnenje, da je v obeh enako (41,25 %), in šele nato 
v javnem sektorju (7,85 %). V trgovini Humanic in na Upravni enoti Ljubljana so si bili 
enotni le v tem, da je ideje delavcev najtežje vpeljati v javnem sektorju. Razlog za to, da je 
ideje delavcev lažje vpeljati v zasebnem sektorju, je verjetno tudi to, da so v trgovini 
Humanic zaposleni bolje vključeni v proces podajanja idej, imajo večje možnosti za 
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Grafikon 4: Skupni odstotek odgovorov glede lažje vpeljave idej delavcev 
 
Vir: lasten 
Večji odstotek je namenjen zasebnemu sektorju, kar je tudi odraz tega, s čim zaposleni 
povezujejo stres. Iz Grafikona 4 je razvidno, da ima zasebni sektor v večini večje odstotke, 
ko povezuje stres s pozitivnimi stvarmi, in nižje odstotke, ko povezuje stres z negativnimi 
stvarmi. Zaposlene je treba vključevati na tak način, da ne bodo pod negativnim stresom, 
da bodo čutili motivacijo in zaželenost. Le tako se bodo lahko odprli in medsebojno 
povezali, s tem pa bo prišlo tudi medsebojno zaupanje. Kot skupina, ki bo sodelovala, 
bodo lahko ustvarili ustrezno organizacijsko kulturo in organizacijsko klimo, ki bo 
ustrezala vsem zaposlenim, s čimer bodo lahko dvignili odstotek zadovoljstva glede 
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7 ZAKLJUČEK 
Diplomsko delo obravnava ustvarjalnost in inovativnost. To sta dva različna pojma, ki ju 
včasih enačimo. Bistvo ustvarjalnosti je, da iščemo nove poti ali izdelke, ki bi nam 
pomagali pri boljšem in lažjem delu. Inovativnost pa si lahko predstavljamo kot drugo 
stopnjo tega procesa, saj pomeni način, kako bomo te nove poti ali izdelke prenesli v 
realnost, da bodo delovali. 
V vsak tak proces so vključeni vsi v organizaciji; kako bodo sodelovali, pa je odvisno od 
ustvarjalne delovne klime. Za vsakega posameznika morajo biti zagotovljeni delovni 
pogoji, kjer se bo počutil dobro. Popolnih delovnih pogojev ni, vendar jih mora biti 
izpolnjenih čim več. V to se vključuje tako prostor, svetloba, zrak, zvoki kot tudi delovni 
pripomočki, ki se jih potrebuje v samem delovnem okolju. Na posameznika vplivata tudi 
organizacijska kultura in organizacijska klima. Ljudje smo si različni, imamo različna 
mišljenja, občutke, stališča in vrednote. Tako se mora organizacija približati posamezniku 
glede na njegova mišljenja, posameznik pa se mora približati njej. 
V vsakem delovnem okolju delujejo zaposleni, ki so med seboj povezani in sodelujejo, pri 
tem pa je potrebna komunikacija. Kadar pride do konfliktov med zaposlenimi, lahko 
nastanejo problemi. Te morajo znati reševati, da lahko še naprej sodelujejo kot tim. 
Skupina ima na posameznika velik vpliv. Kako se bodo obnašali drug do drugega, pripelje 
do tega, kakšne občutke bo kdo imel. 
Ustvarjalnost in inovativnost imata vsaka svoj proces in svoje faze. V vse te pa morajo biti 
vključeni vsi zaposleni. Za vsakega vključenost prinaša nekaj drugega. Za nekatere to 
pomeni stres, za druge motivacijo. Stres se deli na pozitivni in negativni stres. V 
organizaciji je pomembno, da je prvega več kot drugega, saj bodo zaposleni delovali bolje 
in bodo bolj motivirani za svoje delo. 
Na začetku diplomskega dela sta bili postavljeni hipotezi, ki sem ju preverjala v okviru 
svojega raziskovalnega dela. Hipotezo 1, da so zaposleni vključeni v proces ustvarjalnosti 
in inovativnosti, lahko le delno potrdim, saj so glede na odgovore ankete zaposleni le 
delno vključeni v ta proces. Prav tako ni bistvene razlike v vključenosti med zasebnim in 
javnim sektorjem. To delno potrditev potrjujejo tudi ostali odgovori anketnega 
vprašalnika. Glede na mnenja zaposlenih, da nimajo vsi možnosti izraziti mnenja, da 
njihove ideje niso vedno upoštevane oziroma se o njihovih idejah ne pogovorijo dovolj, je 
to še dodatni razlog, zakaj niso vključeni. Zaposleni ne v javnem ne v zasebnem sektorju 
niso pretirano zadovoljni s svojim delovnim mestom. Njihova stališča, vrednote, mišljenja 
se prav tako ne skladajo, kar pomeni, da nista pravilno zastavljeni organizacijska kultura in 
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organizacijska klima. Tukaj se postavlja vprašanje, ali zaposleni niso vključeni zaradi 
vodilnih oseb ali zaradi tega, ker sami ne želijo biti vpeljani v te spremembe. 
Hipotezo 2, da je spremembe lažje vpeljati v zasebnem sektorju, lahko na osnovi vseh 
odgovorov (javnega in zasebnega sektorja) delno potrdim. Skupaj je bilo le 50 % takih, ki 
so odgovorili, da je lažje vpeljati spremembe v zasebnem sektorju. Glede na odgovore iz 
zasebnega sektorja je hipoteza ovržena, saj je bilo le 30,8 % takih, ki menijo, da je 
spremembe lažje vpeljati v zasebnem sektorju. Vendar pa lahko na podlagi odgovorov iz 
javnega sektorja hipotezo potrdim, saj je bilo tukaj kar 71 % odgovorov, da je spremembe 
lažje vpeljati v zasebnem sektorju. 
Glede na ostale odgovore anketnega vprašalnika sem prišla do ugotovitve, da se delovna 
mesta v javnem sektorju ne razlikujejo dosti od zasebnega. V večini primerov so zaposleni 
v obeh sektorjih odgovarjali približno enako. Zaposleni niso dovolj zadovoljni s svojim 
delovnim mestom, kar je verjetno odraz tega, da v nobeni organizaciji nista ustrezno 
vzpostavljeni organizacijska kultura in organizacijska klima. Ker sta to ključna elementa 
vsake organizacije, bi bilo treba vložiti več časa in energije v odnose. Zaposleni se morajo 
počutiti varne in zaželene. V organizaciji ne bi smelo biti dopustno, da je stopnja strinjanja 
s trditvijo, da zaupam svojim sodelavcem, le od 2,6 do 3,5. V vsaki organizaciji se 
pričakuje, da si zaposleni pomagajo, med seboj komunicirajo in se spodbujajo. 
V večini odgovorov stres ne prizadene zaposlenih niti pozitivno niti negativno. Stres je 
lahko ključ do tega, ali bo nekoga to ustavilo ali mu dalo voljo za naprej. Glede na to, da se 
v tem primeru stres navezuje samo na podajanje idej, pa je normalno, da zaposleni 
nimajo visoke stopnje stresa, saj tudi niso veliko vključeni v proces. To potrjuje tudi 
trditev »Moje delovno mesto/prostor je bolj statično oz. se v večini delajo enake stvari«, 
pri kateri je stopnja strinjanja za oba sektorja 3,4 in 3,6. To ljudi spravlja v utečen sistem, 
kjer nimajo možnosti, da bi izboljšali kar koli. 
V nadaljnjih raziskavah bi bilo zanimivo ugotoviti, ali so zaposleni pod kakšnim drugim 
stresom, zakaj in kako se spopadajo z njim. Prav tako bi lahko ugotavljali, ali si zaposleni 
želijo sprememb, ali želijo biti del procesa, saj obstaja verjetnost, da ljudje ne marajo 
sprememb. Veliko je takih, ki so se navadili svojega dela in jim je tako lažje. Kot zadnje pa 
bi bilo tudi dobro vedeti, zakaj ljudje niso pretirano zadovoljni s svojim delom in zakaj še 
vztrajajo na svojem delovnem mestu. 
To nas pripelje do končnega vprašanja: Ali bi bili zaposleni bolj zadovoljni, če bi se vpeljale 
spremembe, ki bi jih želeli, ali je le pomembno, da imajo službo? Glede na ugotovitve 
celotnega anketnega vprašalnika je očitno, da se delovnemu mestu ne pripisuje velikega 
pomena. Vendar če želimo, da so zaposleni zadovoljni, so potrebne spremembe in prav 
tako tudi njihovo sodelovanje. 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
ANKETNI VPRAŠALNIK 
Pozdravljeni, sem Lea Kralj, študentka Fakultete za upravo, Univerze v Ljubljani, pod 
mentorstvom Izr. prof. dr. Janeza Stareta. V okviru diplomskega dela delam raziskavo na 
temo Vključenost zaposlenih v proces ustvarjalnosti in inovativnosti. Pri tem me še 
posebej zanimajo razlike med javnim in zasebnim sektorjem, glede vključenosti 
zaposlenih in kaj to za njih predstavlja. Anketni vprašalnik je anonimen in bo vzel do 5 
minut Vašega časa. Vsem se zahvaljujem za odgovore. 
 
a) Spol: 
 Moški  
 Ženski  
 
b) V katero starostno skupino spadate? 
 Do 25 let  
 26-35 let  
 36-45 let  
 46-55 let 
 56-65 let 
 Nad 65 let 
 
c) Katero stopnjo izobrazbe ste dosegli? 
 OŠ (Osnovna šola) 
 NP (Nižje poklicno izobraževanje) 
 SP (Srednje poklicno izobraževanje)  
 SS (Gimnazijsko, srednje poklicno –tehniško izobraževanje, srednje tehniško oz. 
drugo strokovno izobraževanje)  
 VŠ (Višješolski program, višješolski strokovni program)  
 VS (Specializacija po višješolskem programu, visokošolski strokovni program) 
 UN (Specializacija po visokošolskem strokovnem programu, univerzitetni 
program) 
 MS (Specializacija po univerzitetnem programu, magisterij znanosti) 




1. V kolikšni meri za vas veljajo spodnje trditve, glede vključenosti v proces podajanja 
idej? (1=nikoli; 2=redko; 3=niti ne, niti ja; 4=večinoma; 5=vedno) 
Zaposleni smo vključeni v proces podajanja idej 
in predlogov za izboljšave. 
     
Naše ideje so sprejete in se o njih pogovorimo.      
Moje ideje so že prinesle izboljšave v 
delovanju, učinkovitosti in uspešnosti. 
     
Ideje podajamo samo na sestankih.      
Ideje podajamo, kadar je potrebno spremeniti 
način dela (za lažje in hitrejše delo). 
     
Za podajanje idej uporabljamo različne 
metode/tehnike (možganska nevihta, 
zapisovanje idej, miselni vzorci...). 
     
Kadar je potrebno podajati ideje to zame 
pomeni veliko odgovornost. 
     
Kadar je potrebno podajati ideje to zame 
pomeni velik stres. 
     
Kadar je potrebno podajati ideje to zame 
pomeni motivacijo. 
     
Ker sodelujemo skupaj kot tim, se povezujemo.      
Vsi imamo možnost izraziti mnenje.      
Naše okolje je prijetno (temperatura, zvok, 
svetloba), me pomirja in sem zadovoljen/na, da 
delujem v tem okolju. 
     
Moje delovno mesto/prostor je bolj statično 
oz. se v večini delajo enake stvari. 
     
Naša mišljenja, razmišljanja in občutki so 
podobni ali celo enaki. 
     
Naše vrednote in stališča se v večini skladajo.      
Svojim sodelavcem lahko zaupam, saj smo 
odprti drug do drugega. 
     
 
2. V zvezi s podajanjem idej, iskanjem novih rešitev in ustvarjalnostjo, povezujem 
stres z/s (1=nikoli; 2=redko; 3=niti ne, niti ja; 4=večinoma; 5=vedno): 
Zdolgočasenostjo      
Preobremenjenostjo      
42 
Slabimi izkušnjami      
Različnimi težavami/problemi      
Vznemirljivim občutkom      
Željo po novih izzivih      
Željo po novih ciljih      
S tem, da spodbuja mojo osebno rast      
 
3. Menim, da je na osnovi idej s strani delavcev, lažje vpeljati le-te v: 
 Javnem sektorju  
 Zasebnem sektorju  
 Oboje enako  
 
 
 
